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Diplomová práce se zaměřuje na projektové řízení ve firmě Veolia Voda Česká 
republika a.s. Analyzuje a hodnotí konkrétní projekt, který již v podniku probíhá, a 
na základě získaných dat se snaží optimalizovat přípravu dalšího projektu. Obsahuje 
řadu srovnání a hodnocení, které by měly sloužit managementu firmy. 
Abstract 
The diploma thesis focuses on project management in the company Veolia Voda Česká 
republika a.s. It analyses and evaluates specific project, which is already running in the 
company and on the basis of acquired data it is seeking to optimalise the preparation 
of another project. It contents many of comparisions and evaluations, which should be 
helpful for the company´s management. 
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Projektové řízení je ve firmě strategickou činností, jež může ovlivnit chod firmy 
na několik let dopředu a firmu tak zcela změnit. V dnešní době vysoké konkurence se 
podniky snaží minimalizovat náklady a maximalizovat zisky a podíl na trhu. 
Společnost Veolia Voda Česká republika a.s. (dále jen Veolia Voda) se v České 
republice snaží zvyšovat svůj podíl na trhu odkupem již působících společností 
spojených s distribucí vody, jelikož jakékoli jiné řešení by bylo finančně i realizačně 
náročné. Tento způsob expandování je nevyhnutelně spojen s několika problémy a 
jedním z nich je rozdílná správa jednotlivých poboček. Každá z nich vznikala 
samostatně a rozvíjela se na základě požadavků různých vedení. Lze tedy konstatovat, 
že ikdyž tyto společnosti působily ve stejném oboru a směřovaly za stejným cílem, 
jednotlivé podnikové procesy se lišily. Po jejich převzetí a začlenění do skupiny Veolia 
Voda bylo zřejmé, že je nutné tyto procesy centralizovat a dosáhnout tak organizační 
jednoduchosti a efektivnosti, tyto skutečnosti by následně vedly ke snížení nákladů na 
správu a budoucímu rozvoji firmy. 
Vedení společnosti se rozhodlo postupně realizovat pomocí dceřinné firmy Solutions 
and Services a.s. několik stěžejních projektů, které by těchto cílů měly dosáhnout. 
Nejprve došlo k optimalizaci informačního systému napříč filiálkami a s ním spojené 
logistiky. Dalším z projektů následovala centralizace fakturace vodného a stočného, 
která probíhá v jednotlivých společnostech postupně v průběhu let 2009, 2010 a 2011.  
Tento projekt bude v této práci analyzován a hodnocen. Bude se využívat 
předprojektové a projektové dokumentace poskytnuté firmou a srovnávat je se skutečně 
dosaženými výsledky. Výsledná hodnocení budou sloužit k vytvoření návrhů a 
doporučení vedení společnosti Veolia Voda před spuštěním dalšího projektu. Tento 
projekt bude zaměřen na centralizaci saldokonta a současně probíhající centralizaci 
callcenter, bude probíhat od roku 2011. 
V práci budou použity metody hodnocení projektů, kontroly průběhu projektů a 
projektového managementu. Veškeré výstupy budou sloužit vedení společnosti jako 
podpora při rozhodování. 
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Cíle práce, metody a postupy zpracování 
Hlavním cílem práce je zhodnotit celý projekt centralizace vybraných procesů z pohledu 
finančního, provozního a zákaznického a navrhnout doporučení managementu podniku 
před realizací dalšího vnitropodnikového projektu zaměřeného na centralizaci procesů. 
Hlavního cíle bude dosaženo pomocí splnění následujících dílčích cílů. 
Finanční cíle: 
9 určení čisté současné hodnoty projektu v prvních třech letech jeho trvání 
9 identifikace a kvantifikace nákladů spojených s projektem 
9 identifikace a kvantifikace úspor spojených s projektem 
Provozní cíle: 
9 zhodnocení plnění harmonogramu činností v rámci projektu 
9 identifikace centralizovaných a decentralizovaných procesů v podniku 
spojených s fakturací 
Zákaznické cíle: 
9  identifikace vlivu projektu na marketing a zákazníky společnosti 
Ostatní cíle: 
9 navrhnout managementu podniku doporučení, které činnosti v projektovém 
řízení podniku zachovat, zlepšit nebo zrušit. 
K dosažení uvedených cílů bude využito následujících metod a postupů: 
• Výpočet čisté současné hodnoty  
• Výpočet doby návratnosti  































































































































































ke skokovým razantním změnám. Jedním z přístupů k dramatickému zlepšení je tzv. 
Reengineering podnikových procesů. 
1.1.3 Business Process Reengineering 
Reengineeringový přístup začíná definicí rozsahu a hlavních cílů chystaného projektu 
reengineeringu a pokračuje podrobnou analýzou (zkušeností a potřeb zákazníků, 
zaměstnanců, konkurentů, kooperantů i jiných cizích podniků a možností nové 
technologie). Po takto důkladné analýze je pak možné vytvořit vizi budoucích procesů a 
tyto analyticky promyslet ve vzájemných souvislostech. Na základě designu nové 
soustavy procesů je pak třeba vytvořit plán akcí, vedoucích k zavedení nové soustavy 
procesů. Cílem těchto akcí je překonat propast mezi současným stavem a vizí stavu 
budoucího jak v obsahu procesů, tak v obou podstatných infrastrukturách – organizační 
a technologické. Pak už zbývá jen maličkost – vizi implementovat. (Řepa, 2007) 
 
 Zlepšení Inovace 
Úroveň změny postupná radikální 
Počáteční bod existující proces zelená louka 
Frekvence změn jednorázová jednorázová 
Potřebný čas krátký dlouhý 
Participace zespoda-nahoru shora-dolů 
Typický rozsah omezený, v rámci dané 
funkční oblasti 
široký, mezifunkční 
Rizikovost střední  vysoká 
Primární nástroj klasické – statistické řízení informační technologie 
Typ změny kulturní kulturní/strukturní 
Tabulka 1: Zlepšení versus inovace procesu dle Davenporta (1990) 
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1.2 Projektový management 
1.2.1 Definice projektu 
„V současnosti se vychází z anglosaského pojetí slova project jako proces plánování a 
řízení rozsáhlých operací. Nejde tedy jen o výsledek – projektovou dokumentaci, ale 
o tvůrčí proces.” (Němec, 2002, s.11) 
Z uvedené citace je patrné, že projekt je unikátní činnost, která pomáhá řešit určité 
vytyčené změny za pomoci plánování a řízení operací. Pomáhá k dosažení 
požadovaných razantních změn v podniku. 
 
Projekt lze na základě této definice specifikovat následujícími znaky: 
9 Sleduje konkrétní cíl 
9 Definuje strategii vedoucí k dosažení daného cíle 
9 Určuje nezbytně nutné zdroje a náklady včetně očekávaných přínosů z realizace 
záměru 
9 Vymezuje jeho začátek a konec 
 
Z výše zmíněných znaků vyplývá unikátnost projektu, nelze ho tedy zaměňovat za 
proces, který je činností opakující se (například běžný zásobovací proces, výrobní 
činnost). Dále projekt sleduje konkrétní cíl, který je časově vymezen. To znamená 
pevné časové ohraničení (začátek a konec), které určuje jeho délku.   
Různorodost projektu lze nastínit několika příklady, které jsou identifikovány jako 
projekt. Například zajištění přestěhování firmy na nové místo, stavba nové budovy, 





Kategorizace projektů dle Němce (2002, s.12): 
Kategorie projektu Specifikace Obvyklý řád inovace 
Komplexní Unikátní, jedinečný, neopakovatelný, 
dlouhodobý, mnoho činností, 
speciální organizační struktura, 
vysoké náklady, mnoho zdrojů, velký 
počet subprojektů apod. 
5. až 7. 
Speciální Střednědobý, nižší rozsah činností, 
dočasné přiřazení pracovníků, větší 
organizační jednotka, dekompozice 
na subprojekty, odpovídající zdroje a 
náklady 
3. až 5. 
Jednoduchý Malý projekt, krátkodobý (měsíce), 
jednoduchý cíl, vyhotovitelný jednou 
osobou, několik málo činností, 
využití standardizovaných postupů 
až 3. 
Tabulka 2: Kategorizace projektů dle Vladimíra Němce (2002, s.12) 
 
1.2.2 Projektové procesy 
Na obrázku je znázorněný zjednodušený logický model, který obsahuje základní 
činnosti na jednotlivých pozicích v projektu. V praxi je propojení a závislost 
jednotlivých částí mnohem složitější a závisí na druhu projektu a organizace, kde má 
být projekt realizován.  
Lze však identifikovat pět hlavních etap projektu. Tyto etapy jsou zahájení, plánování, 
koordince, kontrola a uzavření (podrobnosti viz kapitola Hlavní skupiny procesů 
projektového managementu). Zvláštní činností je „Distribuce informací”, ke které 
dochází průběžně převážně mezi etapami koordinace a kontrola. K částečné kontrole 



























































































• Je souhrnem všech aktivit, které jsou zaměřeny výkon a koordinaci dříve 
naplánovaných prací projektu. Jeho součástí je projektová komunikace, 
motivace členů týmu a řízení kvality. 
Monitorování a kontrola  
• Je souhrnem všech aktivit, které jsou zaměřeny na soulad výkonu realizačních 
složek projektu s projektovým plánem, a to z pohledu cílů projektu, času a 
nákladů, působících rizik a úrovně dosažené kvality. 
Uzavření projektu  
• Je vyvrcholením všeho projektového snažení a jako takové má rovněž své 
náležitosti, přičemž akceptace výsledků projektu zákazníkem a závěrečná 
fakturace jsou jen jednou jeho částí.   
 
1.2.3 Projektové řízení 
Projektové řízení lze rozdělit na řízení jednotlivých aspektů projektu. Tyto aspekty 
mohou být identifikovány a rozděleny do pěti následujících částí, ketré budou následně 
blíže popsány a přiblíženy. 
9 Řízení lidí 
9 Řízení času 
9 Řízení nákladů 
9 Řízení provedení 
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Řízení času  
Čas hraje klíčovou roli v řízení projektu. Je velmi důsledně sledován a úspěch projektu 
je často velmi silně závislý na dodržení definovaného časového rámce. Proto je v rámci 
celého řízení projektu věnována času značná pozornost a je třeba jej vnímat způsobem 
odpovídajícím jeho významnosti. (Doležal, Máchal a Lacko, 2009)  
Faktor času je v projektovém řízení asi nejvíce obtížným faktorem v oblasti plánování. 
Je proto nutné věnovat hodně pozornosti právě časovým odhadům v projektu. Případné 
odchylky mohou znamenat velké změny ve výsledcích realizovaného projektu.  
Časové dimenze projektu dle Dvořáka (2008) 
Následující části projektu by měli sloužit k úspěšnému řízení času v projektu. 
• Směrný plán 
Je nutno sledovat stav “je” se stavem “mělo být”, pouze tak lze projekt řídit 
• Kritická cesta projektu 
Kritická cesta je úzkým místem projektu, kde se nachází klíčové činnosti. 
Na tyto činnosti by měl manažer nejvíce upínat svou pozornost. 
• Rezervy 
Nekritické činnosti, tedy činnosti s rezervou, kde pozornost nemusí být tak 
vysoká. 
• Milníky 
Body, které jasně oddělují jednotlivé etapy, tedy ucelené části projektu a 
umožňují objektivní kontrolu skutečného plnění oproti plánu. Jejich odchylky 
napoví, kolik času je třeba v dalším průběhu ušetřit, či kolik času je k dispozici 
díky urychlení projektu. 
• Konečné termíny 
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Jejich nastavení v souladu se smluvními termíny umožní vyhnout se 
nepříjemným jednáním se zadavatelem projektu. 
Změny v časové dimenzi 
Prvně je třeba odlišit zpoždění na kritické cestě a mimo kritickou cestu. Zpoždění 
na kritické cestě znamená zpoždění projektu jako celku a není tak možné nalézt řešení, 
jak se tomuto zpoždění vyhnout. Naopak zpoždění mimo kritickou cestu nemusí 
znamenat zpoždění celého projektu, je však nutné sledovat čerpání časové rezervy u této 
činnosti a podle toho reagovat a implementovat případné změny. (Dvořák, 2008) 
 
Řízení nákladů 
Řízení nákladů si lze představit převážně jako souhrn kontrolingových a 
monitorovacích činností v průběhu projektu. Ovšem jedná se také, jak níže uvedené 
názory odborníků napovídají, o odhady v počáteční fázi a hodnocení v konečné fázi 
projektu. Například Doležal, Máchal a Lacko ve své práci (2009, s.185) uvádí:  
„V rámci řízení nákladů projektu se odhadují náklady na jednotlivé pracovní balíky, 
subsystémy i na celý projekt a vytváří se rozpočet celého projektu. Součástí řízení 
nákladů je porovnávání plánovaných a skutečných nákladů v různých bodech projektu, 
odhady zbývajících nákladů a aktualizace finálního odhadu nákladů. Náklady 
jednotlivých výstupů (dodávek) musí být měřitelné a zpočitatelné. Náklady na jakoukoli 
změnu musí být vypočteny, odsouhlaseny a zdokumentovány.”  
Dvořák (2008) přidává, že řízení nákladů narozdíl od řízení času nerozlišuje činnosti 
více či méně důležité. Je tedy nutné dávat všem činnostem stejnou váhu a sledovat 








Náklady projektu jsou tvořeny spotřebou výrobních faktorů a může na ně být nahlíženo 
několika pohledy. Lze tuto myšlenku opřít o níže uvedenou definici: 
„Ekonomové vymezují náklady jako peněžně oceněnou spotřebu výrobních faktorů. 
V rámci plánování nákladů tedy oceňujeme čas strávený na projektu a využití lidských, 
materiálních či finančních zdrojů. Výstupem plánování nákladů je rozpočet nákladů 
projektu.” (Doležal, Máchal a Lacko, 2009, s.187)  
Metody stanovení nákladů dle Doležala (2009) 
• Analogické odhadování 
Tento druh odhadování nákladů je založen na historických informacích a někdy 
je označován jako odhadování shora dolů. Využívá informací o již proběhlých 
projektech, databází s průměrnými náklady na jednotlivé činnosti nebo cen 
dodavatelů, kteří se společností již spolupracovali. 
• Expertní odhady 
Expertní odhady využívají zkušeností manažerů a vrcholového managementu, 
kteří dokážou náklady na projekt odhadnout. Této metody se využívá především 
pokud je finančně nebo časově náročně zjišťování požadovaných informací 
z podnikových databází nebo od dodavatelů.  
• Parametrické modelování 
Tato matematická metoda využívá modely založené na parametrech jednotlivých 
činností. Lze jmenovat především metody jako regresní analýza nebo křivka 
osvojování znalostí.  
• Odhadování zdola nahoru 
Jedná se o velmi přesnou ovšem časově náročnou a tudíž nákladnou metodu 
určování nákladů. Dochází zde k rozpočítávání nákladů na každou položku 
podle hierarchické struktury a výsledný odhad je velice přesný, snižuje se riziko 
špatného odhadu nákladů.  
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• Užití software 
Existuje velká nabídka simulačního a statistického software, který může být 
použitý pro odhad nákladů. Využívá se především ve stavebnictví a podobných 
oborech.  
 
Fáze řízení nákladů lze rozdělit na přípravu na řízení nákladů a samotné řízení nákadů. 
Rozdělení níže dle Doležala, Máchala a Lacka (2009, s.185): 
• Příprava na řízení nákladů 
Směrný plán je základem i pro řízení nákladů 
Analýza přidané hodnoty projektu – slouží pro srovnání stavu “je” a “mělo být” 
z peněžního hlediska 
Plánované cash flow – zajišťuje, že se projekt nedostane do finančních 
problémů. 
 
• Řízení nákladů 
Možnosti působení na trendy v nákladech a nákladových odchylkách 
Zkrácení doby trvání úkolu  
Levnější zdroj, kterým se nahradí zdroj stávající 
Levnější materiál nebo omezení spotřeby materiálu 
Outsourcing úkolu externímu dodavateli (může být výhodné například pokud 






Řízení provedení  
Řízení provedení obsahuje především řízení změn projektových výstupů. Tyto změny 
mohou být iniciovány především změnami v časovém nebo nákladovém rámci projektu. 
Změnou rozsahu se tyto rámce mění. 
Dvořák ve své práci  (2008) řízení provedení dále dělí: 
• Příprava na řízení výstupů 
Hlavní činností, která může přispět k úspěšnému provedení, je nastavení 
logického rámce. Tento logický rámec by měl obsahovat především specifikaci 
projektových cílů. Je velice důležité, aby tyto cíle byly SMART. Nesprávné 
určení cílů může znamenat negativní důsledky v oblasti kvality.  
Další činností by mělo být dílčí určení výstupů. Toto určení pomáhá při dalším 
rozdělení projektu na subprojekty a alokaci zdrojů na jednotlivé týmy 
zodpovědné za přidělené činnosti.  
Akceptační protokoly jako další součást přípravy pomáhá k správné kontrole 
probíhajícího projektu  v jednotlivých etapách.  
• Řízení výstupů 
Aby se manažer mohl vyhnout případným velkým změnám v projektu a jeho 
činnostech, je důležité se řídit následujícími doporučeními.  
Jedním z klíčových nástrojů, který může zamezit budoucím nežádoucím 
změnám v projektu, jsou kontrolní schůzky. Z těchto schůzek lze usuzovat, zda 
je nutné přistoupit k určitým změnám, které v tomto stádiu mohou být malého 
charakteru.  
Pokud se zadavetel rozhodne k rozsáhlým změnám v projektu, je vhodné využít 
akceptační protokoly a domluvit se na posledním akceptovaném stavu, 
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Literatura (Doležal, Máchal a Lacko, 2009) pojednává také o standardním rozdělení 
projektu na tři fáze: 
• Předprojektová fáze 
• Projektová fáze 
• Poprojektová fáze 
Předprojektová fáze 
Předprojektová fáze má za hlavní úkol zejména posoudit možnosti a příležitosti 
pro projekt. Dále je její nedílnou součástí studie proveditelnosti. Posuzuje se někdy i 
myšlenka a vize projektu. Bližší cíle této fáze jsou: 
9 Studie příležitosti – cílem této studie je odpovědět na otázku, zda je vhodná 
situace na realizaci daného projektu, bere v úvahu jak zdroje firmy a situaci 
uvnitř podniku, tak situaci v externím prostředí. 
9 Studie proveditelnosti – na základě předchozí studie by tato studie měla najít 
nejvhodnější cestu k realizaci samotného projektu a kvantifikovat základní 
informace projektu jako jeho náklady a potřebné zdroje. Dále je nutné vymezit 
projekt časově a určit očekávané reálné výstupy. 
„V některých případech bývá zpracován pouze jediný dokument, tzv. předprojektová 
úvaha, která kombinuje výše zmíněné dokumenty. V takovém případě se jedná 
především o jednodušší projekty. Obecně bychom v této fázi měli dostat odpověď 
na strategické otázky projektu – odkud jdeme, kam chceme dojít, jakou cestu zvolíme a 
zda má vůbec smysl projekt realizovat. “ (Doležal, Máchal a Lacko, 2009, s.158)  
Projektová fáze 
Tato fáze obsahuje činnosti směřující k sestavení hlavního projektového týmu, hlavního 
plánu činností, které by měly zajistit úspěšnou realizaci projektu, samotnou realizaci a 
také závěrečné ukončení projektu. (Svozilová, 2006) 
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9 Zahájení – tato fáze slouží k bližší identifikaci cílů projektu a zdrojů nutných 
k realizaci projektu. Hlavní dokument, který by měl být vytvořen a tyto 
informace měl obsahovat, se jmenuje „Zakládací listina projektu”. 
9 Plánování – sestavený projektový tým má v této fázi za úkol sestavit podrobný 
plán projektu, který je nazýván baseline. Jakožto výchozí plán projektu by měl 
být schválen odpovědným managementem. 
9 Vlastní realizace – doporučuje se samotné zahájení projektu realizovat během 
úvodní schůzky, kde se setkají zástupci všech stran, kterých se projekt týká, a 
společně se shodnou na skutečném zahájení projektu. V průběhu fáze realizace 
je nutné projekt průběžně kontrolovat a případné odchylky rychle řešit, aby 
nedošlo k velkému odchýlení od původního plánu. 
9 Předání výstupů projektu a ukončení projektu – zde dochází k fyzickému i 
protokolárnímu výstupu z projektu a uzavření projektu. 
Poprojektová fáze 
Poprojektová fáze je zaměřena dle Svozilové (2006) především na sběr dat a 
analyzování průběhu projektu. Získané dobré i špatné zkušenosti mají za účel především 
zabránit budoucím chybám a zefektivnění řízení. Dále má za úkol uvědomění si, že 
mnohé projekty mohou přinést výsledky až dlouho po skončení projektu, například v 
oblasti jakosti.  
1.2.5 Informace a dokumentace 
Management informací zahrnuje několik činností, které s informacemi pracují. Zejména 
se jedná o modelování, získávání, ukládání a vyhledávání. Nashromážděná data mohou 
být v různých formátech od grafických až po papírové nebo elektronické. 
Doležal, Máchal a Lacko (2009, s.187) dále popisují dokumentaci projektu následovně: 
„Součástí dokumentace musí být všechna data, informace, znalosti a zkušenosti získané 
v průběhu životního cyklu projektu, zvláště ty, které se týkají konfigurace výsledných 
produktů, změn v projektu a všechny dokumenty související s řízením projektu.” 
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V současné době mají informace stěžejní úlohu v řízení projektů. Je to dáno především 
rozvojem informačních technologií, které umožňují efektivní tok informací. Nároky 






Dokumentace projektu slouží především k zachycení důležitých faktů týkajících se 
návrhu a implementace projektu. Používá se kromě textu také tabulek, grafů, nákresů a 
jiných možných prostředků k znázornění informací. 
„Často se rozlišuje návrhová dokumentace, která se týká návrhu projektu, a tzv. 
záznamová dokumentace, která zaznamenává průběh projektu (záznamy, zápisy, 
kontroly). Dokumentace, která je schválená pro realizaci projektu, je platná 
dokumentace. Ostatní je již neplatná dokumentace, která však také musí být 
archivována. Různé rozpracované dokumenty mohou být označovány jako pracovní 
dokumentace. Podle potřeby a podle předpisů může být předepsána také doba archivace 
projektové dokumentace (například u některých projektů EU to může být pět i více 
let).” (Doležal, Máchal a Lacko, 2009, s.241) 
Uvedené konstatování napovídá, že je nutné rozlišovat projekty podle chrakteru a 
následně přizpůsobit i dokumentaci a formu archivace. V dnešní době již nevyžaduje 
archivace tolik prostoru a je možné využít archivace elektronické. Elektronická 
archivace lépe odolává i času a při správné správě dat snižuje riziko jejich ztráty.  
V případě projektů financovaných z jiných než soukromých zdrojů je nutné sledovat i 
legislativu, která může nastavovat pravidla pro nakládání s informacema v rámci 





„Monitorování a kontrola je proces, jež se soustředí na sbírání poznatků o stavu 
projektu, měření jeho postupu, vyhodnocení vzhledem k původnímu plánu a následnou 
distribuci informací pro všechny zájmové skupiny v rámci projektu i mimo něj, pokud 
je to pro běh projektu nezbytné. Pokud jsou při měření nebo jiným způsobem zjištěny 
odchylky proti platné verzi projektového plánu, přikročí se k vyhodnocení a doporučení 
nápravného postupu.” (Doležal, Máchal a Lacko, 2009, s.159) 
Na kontrolu lze nahlížet z různých pohledů a nabízí několik metod. Pro komplexní a 
kvalitní kontrolní systém se musí podle Svozilové (2006, s.217)  zajistit kontrola z 
pohledu: 
9 Předmětu projektu 
9 Časového rozvrhu projektu 
9 Rozpočtu projektu 
9 Ostatních kontrolovaných veličin, zejména projektových rizik a kvality 
 
V rámci kontrolních činností by měl být zmíněn americký zákon Sarbanes-Oxley. který 
nastavuje pravidla firmám kotovaným na americké burze. Na této burze je kotována 
také společnost Veolia a všechny její dceřinné společnosti včetně Veolia Voda Česká 
republika se těmito pravidly řídí. Tento zákon popisuje Pavloušek (2006) následovně: 
„Ukládá všem společnostem, jejichž akcie jsou veřejně obchodovány na americkém 
akciovém trhu, povinnost zavést a udržovat interní kontroly, a současně pod tvrdými 
postihy určuje zodpovědnost manažerů za jakékoliv zkreslování zveřejňovaných 
výsledků.” 
Jedním z cílů uvažovaného projektu je nastavení uvedených pravidel a bude o nich dále 
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2.1.1 Klíčové údaje dle Veolia Voda Česká republika a.s. (2011): 
Vlastníci společnosti 
Jediným akcionářem společnosti k 31.prosinci 2008 je: 
  VEOLIA VODA S.A. 
  52 rue d´Anjou, 75008 Paříž, Francouzská republika      100% 
 
Sídlo společnosti 
  VEOLIA VODA ČESKÁ REPUBLIKA, a.s. 
  Pařížská 11 
  110 00  Praha 1 
  Česká republika 
 
Identifikační číslo 
  49241214 
 
Ekonomická data  
9 3,9 miliónů zásobovaných obyvatel 
9 1 050 partnerů z řad měst a obcí 
9 více než 40 průmyslových smluv 
9 cca 5 440 zaměstnanců 
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vodovodech a kanalizacích, čímž se zařadila mezi největší podniky operující 
na vodohospodářském trhu v České republice. Následovalo upevnění pozice a akvizice 
menších společností jako Synthesia Pardubice, VAK Prostějov, VAK Zlín a další. (web 
Veolia Voda, 2011) 
 Podrobný vývoj a historii podniku lze nalézt v Příloze 1. 
 
2.1.3 Dceřinné společnosti Veolia Voda Česká republika a.s. zahrnuté do skupiny 
Veolia Voda  
Historie společnosti, která se datuje již od roku 1996, znázorňuje postupné začleňování 
jednotlivých vodárenských společností napříč ČR do skupiny Veolia. Pro bližší 
pochopení struktury je nutné rozčlenit zahrnuté podniky do skupin podle dosaženého 
obratu. Tento ukazatel je stěžejní při rozhodování o procesních změnách. Napovídá, jak 
velké riziko musí být podstoupeno při implementaci změn v dané společnosti. 
Společnosti s obratem do 500 mil.: 
? 1.SČV a.s., Vodohospodářská společnost Sokolov a.s., RAVOS s.r.o., 
VODOSPOL s.r.o. 
Společnosti s obratem do 1 mld.: 
? Královéhradecká provozní a.s., Středočeské vodárny a.s., VODÁRNA PLZEŇ 
a.s. 
Společnosti s obratem od 1 mld.: 
? Severočeské vodovody a kanalizace a.s., Pražské vodovody a kanalizace a.s., 
MORAVSKÁ VODÁRENSKÁ a.s. 
(Veolia Voda, 2011) 
Podrobný popis jednotlivých společností včetně informací o počtu zaměstnaců a 














a (Výroční zpráva Veolia Voda, 2010) 
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3 Analýza problému a současné situace 
3.1 Podrobný popis současného stavu  
Uvažovaný projekt je zaměřen především na backoffice procesy, avšak k lepšímu 
porozumění je třeba představit si nejdříve všechny základní procesy v podniku. Dojde 
tím k lepšímu a všeobecnějšímu náhledu na uvažovaný projekt a jeho dopad na celé 
fungování uvnitř firmy. 
První a základní činností, která podniku přináší kontakt se zákazníkem, je zřízení 
přípojky. Zde dochází ke kontaktu mezi zákazníkem a zákaznickým centrem 
společnosti, kde je žádost evidována, následuje případná realizace zřízení přípojky. 
Jako podpora v této fázi slouží “Zákaznický informační systém” (dále jen ZIS). Dále 
následuje uzavření smlouvy se zákazníkem podle zákona o vodovodech a kanalizacích 
274/2001 Sb. v platném znění. Smlouva má jednotnou formu a uzavírá se na dobu 
neurčitou, jako podpora evidence uzavřených smluv slouží opět ZIS. Osazení vodoměru 
má v podniku na starost provoz a evidence vodoměrů je zabezpečena pomocí ZIS. Podle 
stanoveného harmonogramu dochází dále k pravidelným odečtům měřidel. Tyto odečty 
jsou závislé na zařazení odběrných míst do jednotlivých odečtových dávek a podle toho 
jsou plánovány. Samotné odečty jsou ručně zpracovávány a výsledek je předán 
příslušné fakturantce, která s výsledky dále pracuje (kontrola údajů o vlastním odečtu a 
předání na dávky k fakturaci).  
 
 
Obrázek 9: Četnosti fakturace (Veolia Voda, 2011) 
 
 
SčVK PVK MOVO SVAS RAVOS KHP 1.Sčv VP VODOSPOL
Měsíc 1771 1153 3821 496 56 232 810 779 105
Čtvrtletí 3841 37572 3059 2160 6432 4 1935 24 829
Pololetí 1915 2110 327 38892 461 1 21691 9 0
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3.1.4 Náklady na fakturaci v rámci skupiny Veolia 
Každý provoz má jiný počet odběrných míst a zákazníků a tedy jinou potřebu na počet 
fakturantek, které zde působí. Aby mohl být dopad projektu na celkové náklady 
vyčíslen, je potřeba určit náklady na proces fakturace v každém z provozů. 
 
 
Tabulka 3: Mzdové náklady na fakturaci v rámci skupiny Veolia (Veolia Voda, 2011) 
 
Z uvedené tabulky je patrné, že největší náklady fakturace vznikají v Pražských 
vodovodech a kanalizacích, a.s., lze zde pozorovat vliv regionu, kde jsou očekávání na 
výši mzdy největší. Naopak nejnižší náklady vznikají na jednoho pracovníka v 
MORAVSKÉ VODÁRENSKÉ, a.s., která působí v regionu s nižží průměrnou mzdou. 
V případě změn ve struktuře je nutné nejprve změny projednat s vedením daného 
provozu, které má rozhodující pravomoc v oblasti změn struktury lidských zdrojů. Lze 
zde předpokládat, že podnik se bude snažit většinu pracovních sil soustředit v regionech 
s nižšími náklady na mzdy, avšak musí být také uvažován charakter práce, který by zde 
měl být soustředěn. Zaměstnance na specializovanou činnost je jednoduší získat naopak 






























39543 44823 37976 42514 37801 37018 31251
Celkové 
náklady
98,857.5 Kč  179,292.0 Kč  75,952.0 Kč  127,542.0 Kč   113,403.0 Kč  37,018.0 Kč        62,502.0 Kč          
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3.2 Představení projektu centralizace fakturace  
Projekt centralizace fakturace představuje několik na sebe navazujících činností. 
Nejprve je nutné určit a přesně vymezit rozsah projektu, tj. určit procesy, které budou 
centralizovány a procesy, které pouze změní svůj charkater nebo zůstanou ve stejné 
podobě. Poté je teprve možné rozpracovat činnosti vedoucí k dosažení cílového stavu. 
Plánované činnosti tvoří kostru strategie a postupu a určují časové ohraničení celého 
projektu (harmonogram). Úspěchu v předprojektové fázi lze dosáhnout za podpory a 
koordinace projektového týmu, který musí být ještě před spuštěním příprav sestaven. 
Nakonec dojde k představení hlavních cílů, které nemusí být pouze finanční.  
 
3.2.1 Centralizované procesy 
Pro úspěšnou centralizaci fakturace je nutné, aby fakturace byla oddělena od odečtové 
služby. Pak je možné, aby odečty byly spravovány na filiálkách a fakturace byla 
centralizována na jedno společné místo. 
Z jednoho společného místa fakturantka bude mít možnost připojit se na jednotlivé ZIS 
na filiálkách a pracovat s fakturací. Fakturační dávky budou připravovány ke zpracování 
specialistami odečtů. K bezproblémovému průběhu je nutné, aby byla mezi filiálkou a 
centrálou podepsána smlouva včetně SLA, která určuje termíny a nezbytné činnosti k 
hladkému průběhu spolupráce.   
Jako další proces pro centralizaci v rámci backoffice je uvažován centrální tisk, který by 
byl řešen formou externího partnera, kterému budou posílány dávky faktur ve formátu 





































































































3.2.2 Vymezení projektu 
Na základě informací o centralizovaných procesech v předprojektové dokumentaci 
Veolia Voda (2009) lze blíže vymezit projekt a popsat celý projekt z pohledu činností 
spadajících pod jednotlivé filiálky a z pohledu plánovaného centra. 
Jednotlivé filiálky musí především zajistit odtržení odečtové služby od fakturace, aby 
tato mohla být následně přesunuta na centrálu. V rámci této činnosti zpracování odečtů 
bude končit přípravou fakturační dávky a jejím odesláním na centrálu. Kvalita fakturace 
musí být garantována prostřednictvím SLA s centrálou, což zajistí jednotné postupy 
v rámci celé skupiny. Je také požadováno, aby v rámci opravné fakturace filiálka 
připravovala pouze podklady pro opravnou fakturaci (změny smluvních stavů, změny 
naměřených stavů). Plánováno je postupné zavádění nejprve formou pilotního projektu 
a dále na celou skupinu. Mezi benefity lze počítat nižší náklady na službu fakturace 
(náklady fakturace na centrále se rozpočítají na jednotlivé filiálky) a vyhnutí se 
problému se zastupitelností pracovníků fakturace. 
Pro centrální backoffice bude následně hlavní činností zpracovávání fakturačních dávek 
a rozesílání faktur. Nese tedy hlavní zodpovědnost a garantuje kvalitu služeb, dále 
poskytuje jednotlivým filiálkám poradenské služby spojené s fakturací a kromě samotné 
fakturace lze zmínit také podporu zákaznickému centru. 
K úspěšné realizaci projektu je nutné splnit několik předpokladů, které zmíněné změny 
podpoří. Mezi tyto předpoklady lze zařadit především implementaci jednotného 
informačního systému na všech pobočkách a zajištění činností, které podpoří oddělení 
odečtové služby od fakturace. Tyto činnosti zahrnují především definici pracovních 
postupů specialistů odečtů a zajištění technické podpory těchto odečtů. Tento 
předpoklad byl již splněn dříve před spuštěním samotného projektu centralizace 
fakturace. Kromě výše zmíněného musí být smluvně zajištěny jednotné postupy v rámci 
spolupráce jednotlivých filiálek s centrálním backoffice. Zajištění se předpokládá 






1. implementace .NET verze ZIS na filiálce 
2. odečtová služba oddělena od fakturace 
a. hlavní činností fakturace je vyfakturování a veškeré kontroly 
vyfakturovaných údajů na základě požadavků 
b. odečty spravuje filiálka 
c. veškeré detaily pro opravné faktury zajišťuje specialista odečtů, případně 
zákaznické centrum 
d. pracovníci fakturace využívají k fakturaci prostředí v .NET ZIS 
e. samoodečty řeší specialisté odečtů a call centrum 
3. používání strojků k odečtům 
4. SLA (Service Level Agreement) 
 
Centrální tisk je předpokládán, že bude vyřešen zachováním stávajícího řešení nebo 
implementací tiskového centra Impromat. Detaily jednotlivých řešení budou 
představeny v kapitole “Cíle projektu”. 
 
3.2.3 Strategie postupu v rámci projektu 
Strategie leží především v postupné implementaci dílčích procesů fakturace. Omezí se 
tím zejména rizika spojená s jednorázovou implementací a umožní se řešit případné 
nesrovnalosti v průběhu projektu bez velkých omezení. Tento proces postupné 
implementace změn je rozdělen do dvou hlavních etap, a to první etapy zaměřené 
na řádnou a mimořádnou fakturaci a druhé etapy zaměřené na opravnou fakturaci. 
Kromě etapového řešení centralizace procesů dle předprojektové dokumentace Veolia 
Voda (2009) je plánováno také nejdříve aplikovat tyto změny formou pilotního projektu 
na vybrané pobočce a po vyhodnocení postupovat s implementací dále na ostatní 
filiálky. Opět lze označit uvedené řešení jako řešení spějící k minimalizaci rizika 
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spojeného s rozsáhlým projektem. Celkově lze strategii označit za respektující možná 
rizika a snažící se o plynulý průběh a možnost změn postupů v průběhu času. 
1. etapa 
Jak bylo uvedeno, první etapa se zaměřuje na řádnou a mimořádnou fakturaci. 
V průběhu první etapy musí být pevně nastaveny detaily spolupráce mezi centrálním 
backoffice a danou filiálkou. Detaily spočívají v komunikaci a nastavení odpovědných 
osob a středisek. Nejdůležitější body spolupráce v rámci řádné a mimořádné fakturace 
jsou popsány následovně: 
9 proces fakturace na centrálním backoffice začíná až na základě informace 
ze strany zadavatele (= potvrzení otevření nové účetní periody) 
9 v případě bližších požadavků dochází k jejich upřesnění ještě před zpracováním 
fakturační dávky  
9 poslední fakturační den v měsíci dochází ze strany zadavatele k předání 
informací o ukončení požadavků na fakturaci za daný měsíc, následuje 
oznámení ze strany centrální fakturace o ukončení zpracovávání všech 
fakturačních dávek včetně prováděných oprav 
9 odpovědnost za včasné vyfakturování a vyfakturované hodnoty dle požadavků 
zadavatele nese centrální fakturace 
9 odpovědnost za podklady předané k fakturaci nese zadavatel 
2. etapa 
Druhá etapa navazuje na první a tudíž by mělo k její realizaci dojít až po úspěšném 
zvládnutí řádné a mimořádné fakturace. V této části dochází k nastavení detailů 
spolupráce v oblasti opravné fakturace. Nejdůležitější body vzájemné komunikace 
mezi centrálním backoffice a zadavatelem jsou uvedeny ve stručném výčtu níže. 
9 požadavky na opravy daňových dokladů jsou přesně popsány včetně zdůvodnění 
a předávány na jednotném tiskopise „Košilka – oprava faktury” 
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9 specifické požadavky pro vytvoření mimořádných faktur ohledně insolvenčního 
řízení, opravu ke dni úmrtí, hromadné opravy atd. jsou upřesněny v 
elektronickém záznamovém systému 
9 na základě písemného požadavku ze strany zadavatele provádí zahrnování záloh 
u opravných faktur centrální fakturace 
9 centrální fakturace na základě podkladů „opravy faktury” zpracuje technický 
výpočet a v případě odsouhlasení jeho hodnot pokračuje vystavením samotného 
opravného daňového dokladu, opětovně prověřuje správnost uvedených údajů a 
zpětně předá informaci o výsledku zadavateli 
9 v případě pochybností s výsledkem provedené opravy centrální fakturace 
kontaktuje zadavatele 
9 zadavatel zajišťuje tisk opravného daňového dokladu včetně dopisu zákazníkovi 
a jeho odeslání 
9 originály faktur včetně jednotlivých příloh jsou zakládány u zadavatele, kopie 
podkladu tiskopisu „Košilka – storno faktury” v centrální fakturaci 
9 odpovědnost za včasné vyfakturování dle požadavků zadavatele nese centrální 
fakturace 
Externí tisky faktur 
Na začátku projektu bude zachováno řešení tisku stávající. Až v průběhu a na základě 
výsledků z jednotlivých etap bude uvažováno o změně dodavatele a procesů v oblasti 
tisku faktur. Stávající požadavky na bezchybný tisk v době průběhu prvních dvou etap 
jsou následující: 
9 předána přístupová hesla do systému tisku 
9 objednávku tisků zajišťuje zadavatel 
9 tiskové dávky faktur jsou zpracovány následující pracovní den po vyfakturování 
9 export ostatních tiskových dávek zajišťuje zadavatel 
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3.2.4 Organizace práce a organizační tým 
Manažer projektu 
Náplní práce manažera projektu je především určování milníků projektu a to zejména 
s ohledem na realizovatelnost požadovaných úspor a dosažení vytyčených cílů. 
Tam, kde projekt přesahuje do personální organizace jednotlivých středisek, bude 
manažer projektu zodpovědný za procesní zajištění schválení daných požadavků 
vedením příslušných středisek. 
Projektový tým 
Projektový tým dle schváleného harmonogramu zpracovává pravidelné zprávy 
prostřednictvím manažera projektu a napomáhá dosažení cílů v rámci projektu a jeho 
jednotlivých etap. 
 
3.2.5 Harmonogram jednotlivých etap projektu 
Harmonogram projektu a projektových prací je nutné rozdělit na dvě základní části. 
První část je zaměřena na pilotní projekt, který probíhá ve vybrané filiálce a je dále 
rozdělen do dvou etap. Na základě výsledků z první části je možno uvažovat o postupu 
do druhé části, která je zaměřena již na implementaci cílových změn v rámci celé 
skupiny, avšak i zde bude docházet k postupnému zavádění po jednotlivých střediscích. 
Tyto budou vybírány po zhodnocení jejich předpokladů a splnění požadavků 









Časový harmonogram pilotního projektu 
 Časový odhad Pozn. 
Schůzka k popsání pracovních postupů 
k realizaci pilotního projektu – 1. etapa 
– řádná a mimořádná fakturace 
12/2009 projektový tým 
Zpracování pracovních postupů k 
vlastní realizaci 1. etapy pilotního 
projektu 
12/2009 projektový tým 
Umožnění vzdáleného přístupu na ZIS 
Vodárny Plzeň a Vodospolu pro 
fakturantky CB 
12/2009 
osoba určená jako 
odpovědná za ZIS 
Nastavení přístupových práv uživatelů 
– fakturantek CB 
12/2009 centrální správa 
Vytvoření emailové adresy 
fakturacezis@saservices.cz pro 
komunikaci s fakturantkami 
12/2009 
osoba odpovědná za 
Informační Systém 
Zahájení 1. etapy pilotního projektu ve 
Vodárně Plzeň a Vodospol 
2.1.2010 fakturace 
Schůzka k průběhu první etapy 
pilotního projektu a k popsání 
pracovních postupů k realizaci 2. etapy 
– opravná fakturace 
1/2010 projektový tým 
Zpracování pracovních postupů k 
realizaci 2. etapy 
1/2010 projektový tým 
Zahájení 2. etapy pilotního projektu ve 
Vodárně Plzeň a Vodospolu 
2/2010 fakturace CB 
Vyhodnocení výsledků pilotního 
projektu 
3/2010 ŘV 
Tabulka 4: Harmonogram projektu dle emailové komunikace Veolia Voda Česká republika ze dne 
25.8.2010 
Po dokončení pilotního projetu je plánováno postup centralizace fakturace 
implementovat i na ostatní střediska. Harmonogram je orientační a existuje riziko, že se 
změní právě na základě vyhodnocení první části pilotního projektu. Z důvodu veliké 
míry nejistoty je plán rozdělen na data přístupu filiálek a není již dále podrobněji 
rozpracováván, jako tomu bylo výše.  
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Časový harmonogram centralizace fakturace na ostatních střediscích 






SLAVOS, RAVOS 1.1.2011 
VOSS 1.6.2011 
Tabulka 5: Harmonogram centralizace fakturace na střediscích dle emailové komunikace Veolia 
Voda Česká republika ze dne 25.8.2010 
 
Z uvedených dat vyplývá, že projekt je dlouhodobého charakteru. Pilotní projekt trvá 
čtyři měsíce a hlavní projekt, který centralizuje procesy v rámci celé skupiny, na něj 
navazuje a trvá dalších 14 měsíců. Je nutné zdůraznit, že v průběhu uvedeného času 
dochází k několika zásadním organizačním změnám, které jsou plánovány 
k následujícím datům: 
Organizační změna Časový odhad 
Vytvoření oddělení Centrální fakturace 
v SaS 
1.4.2010 
Převod tří fakturantek + vedoucí ze 
stávající struktury do SaS 
1.4.2010 
Nástup dvou fakturantek 1.6.2010 
Nástup poslední fakturantky 1.9.2010 
Tabulka 6: Organizační změny 
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3.2.6 Očekávaný dopad projektu  
Primárním cílem projektu je cíl finanční, tj. úspora nákladů a zvýšení ziskovosti 
jednotlivých středisek a celé skupiny Veolia Voda. Avšak dále jsou s projektem spojeny 
i cíle zákaznické, které lze rozumět zejména jako sjednocení procesu fakturace vodného 
a stočného v rámci celé skupiny. Zákazník by měl ocenit jednotný vzhled faktury a 
několik dalších prvků, které tento projekt přinese. Posledním cílem, který je potřeba 
zmínit, je sjednocení určených provozních procesů v BO. Tyto procesy lze chápat jako 
úzkou vazbu na marketing a marketingové nástroje v podniku a na externí tisky.  
Finanční cíle 
Finanční cíle jsou spojeny s úsporami a to v oblasti počtu pracovníků v procesu 
fakturace vodného a stočného. Projekt si ovšem vyžádá i nezbytné výdaje,  je proto 
třeba vyčíslit jednotlivé vlivy a konečný dopad na skupinu. 
Výdaje spojené s projektem centralizace backoffice pro fakturaci 
Vnitropodnikovou analýzou (uvedený časový harmonogram práce fakturantky) bylo 
zjištěno, že v plánované centrále backoffice bude potřeba 6 pracovníků ke zvládnutí 
nezbytných činností. Výdaje jsou odhadovány na základě předprojektové dokumentace 




1. Prostory. Plánuje se využití prostor ve stávajících budovách a provozní roční 
výdaje se předpokládají na úrovni 150 000 Kč. 
2. Vybavení kanceláře je svým charakterem investiční výdaj a plánovaná částka 
pro první rok je 120 000 Kč. (jedná se o drobný investiční majetek) 
3. Terminal server je potřeba zřídit pro každého pracovníka zvlášť pouze 
v prvním roce (investiční výdaj) v celkovém součtu 17 500 Kč. 
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4. Největším nákladem, se kterým se podnik musí vypořádat, je odstupné 
stávajících pracovníků, kteří budou propuštěni. Plánovaná úspora je pět 
pracovníků a odstupné je odhadováno na 148 860 Kč na pracovníka. 
5. Nábor nových pracovníků značí jednorázový výdaj, avšak bude využito 
pracovníků stávajících a tedy tento náklad lze považovat za nulový. 
6. Realizace projektu je spojena s cenou konzultačních služeb v předprojektové 
fázi, která je odhadnuta na 700 000 Kč. Jedná se o výdaje investiční. 





1.rok 2.rok 3.rok 
Vliv č. Částka Kč Částka Kč Částka Kč Částka Kč 
1 0 150 000 150 000 150 000 
2 120 000 0 0 0 
3 17 500 0 0 0 
4 744 300 0 0 0 
5 0 0 0 0 
6 700 000 0 0 0 
7 0 334 464 334 464 334 464 
Celkem 1 581 800 Kč 484 464 Kč 484 464 Kč 484 464 Kč 




Většina zmíněných výdajů je investičního charakteru, a jejich celková výše se rovná 
hodnotě 1 581 800 Kč. V dalších letech se jedná o provozní výdaje, které se opakují a 
zahrnují náklady spojené s chodem kancelářských prostor a mzdovým zvýhodněním.  
 
Úspory centralizace backoffice pro fakturaci 
Ve výše zmíněné analýze plánovaných výdajů bylo zmíněno, že projekt počítá 
s uvolněním pěti pracovníků z pracovního poměru. Tato skutečnost vymezuje úspory 
mezd, které tvoří hlavní úspory celého projektu. Jejich charakter je provozní a budou 
tedy rozpočítány do následujících let. 
 
Úspory 1.rok 2.rok 3.rok 
Název Částka v Kč Částka v Kč Částka v Kč 
Snížení počtu 
pracovníků1 
2 322 240 2 322 240 2 322 240 
Celkem 2 322 240 2 322 240 2 322 240 
Tabulka 8: Úspory spojené s projektem dle předprojektové dokumentace Veolia Voda (2009)-plán 
 
Celkové úspory spojené s projektem jsou vyčísleny ročně na 2 322 240 Kč, což 
převyšuje zvýšení ročních nákladů téměř o dva miliony. 
Saldo výdajů a úspor 
V následující tabulce jsou shrnuty výdaje i úspory za první tři roky po spuštění projektu 
centralizace procesu fakturace v rámci skupiny Veolia Voda. Kromě výčtu samotných 
hodnot je nutné uvažovat minimální požadovanou roční výnosnost, která byla po 
konzultaci s managementem nastavena na 8,3 %, tj. hodnotě ROE společnosti. 
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− Centralizace vybraných procesů backoffice je považována za jeden z hlavních 
provozních cílů. Daný projekt jako vybrané procesy považuje zejména fakturaci 
a tisk faktur. 
− Dalším plánovaným cílem je přímá vazba na externí tisky a změna formátu, 
v jakém se tiskové soubory posílají externí firmě. 
− Výše zmíněná změna nastavení vazby na externí tisk a formátu souboru pro tisk 
umožňuje lepší vazbu na marketing a zjednodušení marketingových kampaní. 
Systém by měl umožnit lepší zacílení jednotlivých kampaní na cílové zákazníky 




4 Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení 
V této části dochází k porovnání plánu a reality. Plánované činnosti jsou zkoumány a 
analyzovány v závislosti na realitě, která v podniku nastala. Vzhledem k tomu, že 
projekt je stále ve své finální fázi a není zcela ukončen, je tato situace brána v zřetel. 
Vlastní vyhodnocení projektu je rozděleno do několika částí podle zkoumaných 
činností. Dochází k hodnocení plánovaných činností, které mají přispět k výslednému 
stavu, a porovnávání odchylek dosažených cílů s plánovanou realitou. Veškeré závěry 
jsou okomentovány a jsou zde popsány možné příčiny, které případně odchylku 
zapříčinily. Poslední část na základě shromážděných informací navrhuje několik 
doporučení, kterým by se management měl řídit před realizací dalšího projektu 
podobného charakteru.   
4.1 Vyhodnocení projektu 
Projekt je hodnocen z několika pohledů. Vlastní realizace centralizace fakturace je 
rozdělena do dvou etap a i v rámci těchto etap je nutné splnit určité technické 
předpoklady související s informačním systémem a organizačními změnami spojenými 
s jiným vymezením činností pracovníků fakturace a odečtů. Dále je projekt rozdělen na 
pilotní projekt a vlastní realizaci. Toto vše je potřeba hodnotit odděleně a na základě 
výsledků předpokládat implikace na další postup v rámci centralizace procesů. Nakonec 
dochází k naplnění nebo nenaplnění cílů, které z těchto etap vycházely.  
4.1.1 Splnění časového harmonogramu 
Pilotní projekt plánovaný od prosince 2009 do března 2010 byl spuštěn podle časového 
plánu a prvním střediskem, které mělo využívat služeb centrální fakturace, byla vybrána 
Plzeň a Vodospol. Tento výběr je zdůvodňován následujícími body: 
− Jedná se o filiálku střední velikosti, což je ideální pro pilotní projekt (odhalí 
možné nesrovnalosti v projektu, které se mohou objevit u malých i velkých 
středisek). 
− Připravenost informačního systému je na vyšší úrovni, což napomáhá rychlejší 
realizaci a vyhodnocení, nezpomaluje projekt. 
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Tento přístup k pilotnímu projektu a výběru subjektu, který se pilotního projektu jako 
první zúčastní, může být považován za respektující možná rizika a snažící se o nejvyšší 
možný poměr výstupu informací k riziku, které může nastat. Ve výběru byly uvažovány 
především hodnoty počtu odběrných míst a počtu zákazníků, které určily, zda je filiálka 
optimální velikosti v rámci struktury skupiny. Tyto dvě hodnoty byly uvažovány 
především, protože určují vstupní a výstupní objemová data procesu fakturace, který má 
být centralizován. Lze tedy uvedené manažerské uvažování považovat za správné. 
Dané hodnocení je podporováno i výsledkem pilotního projektu, který byl splněn přesně 
podle harmonogramu, který byl schválen. V průběhu přiřazeného období pro realizaci 
daných činností došlo k několika jednáním manažerů a nastavení veškeré komunikace, 
aby se vyloučila rizika, která mohou nastat. Kontrolní činnosti v uvedené době lze 
označit jako nadstandardní. 
 Pokračování centralizace tak, jak bylo naplánováno, a dosažená realita jsou znázorněné 
v tabulce níže: 
 Časový odhad Realita Odchylka 
1.SČV 1.4.2010 1.4.2010 0 dní 
KHP 14.4.2010 14.4.2010 0 dní 
MOVO 1.5.2010 1.5.2010 0 dní 
SVAS 1.6.2010 1.6.2010 0 dní 
PVK 1.9.2010 1.9.2010 0 dní 
SLAVOS, RAVOS 1.1.2011 1.1.2011 0 dní 
VOSS 1.6.2011 1.6.20112 0 dní 
Tabulka 10: Harmonogram a skutečná data centralizace procesů 
Všech dílčích termínů bylo dosaženo přesně podle plánu a nedošlo k žádným 
odchylkám a zdržením v projektu. Jednotlivé etapy centralizace v uvedených filiálkách 
                                                 
2 Jedná se o předpokládanou realitu ze dne 2.5.2011 danou managementem 
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probíhaly decentralizovaně a nezávazně na úspěchu či neúspěchu etap v jiných 
filiálkách. 
4.1.2 Finanční zhodnocení 
Hlavní a jediná změna, která se v průběhu realizace projektu udála, byla změna počtu 
pracovníků, které bylo potřeba uvolnit z pracovního poměru. Ukázalo se, že 
z původních pěti pracovníků je potřeba dva ponechat. Tato změna měla vliv 
na výdajovou stranu v podobě nižších výdajů na odstupné, ale také zejména na stranu 
úspor, které počítaly s pěti pracovníky. 
Je potřeba tuto změnu vyčíslit a položit oproti plánu. Jen tak lze zhodnotit, jak se 
projekt a jeho návratnost změnily. Dále je nutné vzniklé odchylky zdůvodnit, aby se jim 







Vliv č. Částka Kč Částka Kč Částka Kč Částka Kč 
1 - 150 000 150 000 150 000 
2 120 000 0 0 0 
3 17 500 0 0 0 
4 446 580 0 0 0 
5 0 0 0 0 
6 700 000 0 0 0 
7 - 334 464 334 464 334 464 
Celkem - 1 284 080 Kč 484 464 Kč 484 464 Kč 484 464 Kč 
Odchylka oproti 
plánu (absolutně) 
-297 720 0 0  
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Odchylka (%) -14,4% 0 0  
Tabulka 11: Náklady spojené s projektem (skutečnost) 
 
Z tabulky je patrné, že klesly výdaje na odstupné o 297 720 Kč pouze v roce nula, 
protože se jednalo o výdaj investičního charakteru, hodnoty v letech 1-3 zůstaly stejné. 
K poklesu investičních výdajů došlo v procentním vyjádření o 14,4 %. 
Na straně úspor se bude jednat jistě o větší procentní změnu, poněvadž veškeré úspory 
vychází především z úspor mezd zaměstnanců. Jsou tedy považovány za změny 
provozního charakteru, které se uvažují i v letech následujících. 
 
Skutečné úspory 1.rok 2.rok 3.rok 
Název Částka v Kč Částka v Kč Částka v Kč 
Snížení počtu 
pracovníků 
1 393 344 1 393 344 1 393 344 
Celkem 1 393 344 1 393 344 1 393 344 
Odchylka oproti 
plánu (absolutně) 
-928 896 -928 896 -928 896 
Odchylka oproti 
plánu (procentem) 
-40% -40% -40% 
Tabulka 12: Úspory spojené s projektem (skutečnost) 
Výpočet ukazuje, že úspory jsou v každém roce nižší o 928 896 Kč, v procentním 
vyjádření o 40%. Tento razantní pokles úspor může negtivně ovlivnit nejen projekt 
samotný a jeho návratnost, ale především budoucí rozhodnutí managementu. Pozitivní 
bilance tak, jak byla naplánovaná, mohla znamenat investice uspořených prostředků 






Saldo projektu 0.rok 
(investiční 
výdaje) 
1.rok 2.rok 3.rok 
Název Částka v Kč Částka v Kč Částka v Kč Částka v Kč 
Úspory - 1 393 344 1 393 344 1 393 344 
Výdaje 1 284 080 484 464 484 464 484 464 
Diskontní sazba - 8,3 % 8,3 % 8,3 % 
Celkem  -1 284 080 839 224 774 907 715 519 
NPV 1 045 570 
Celkem (plán) -1 581 800 1 696 930 1 566 880 1 446 795 
Odchylka od 
plánu (absolutně) 




-18,82% -50,54% -50,54% -50,54% 
Tabulka 13: Saldo projektu (skutečnost) 
Hodnoty vypočtené v tabulce výše naznačují, že nyní po započtení reálných výdajů a 
úspor se projekt dostává do pozitivní bilance až v druhém roce. Změny, ke kterým 
došlo, jsou velkého dopadu, což napovídá odchylka v investičních výdajích (-18,82 %) 
ale i cash flow projektu v následujících letech (-50,54 %). Čistá současná hodnota 
daného projektu je 1 045 570 Kč, klesla tedy oproti plánu o 2 083 236 Kč. 
Návratnost projektu je nyní za využití reálných dat 18,9 měsíců. K pokrytí počáteční 
investice a ostatních výdajů dochází až v druhé polovině druhého roku, což je oproti 
plánu přibližně o osm měsíců později.  
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Vnitřní výnosové procento projektu se za využití skutečných dat rovná 50%, což je 
podstatně méně než plánovaných 102%, avšak stále nad rentabilitou vlastního kapitálu. 
 
Ukazatele projektu NPV Doba návratnosti IRR 
Plán 3 128 806 11,2 měsíců 102% 
Skutečnost 1 045 570 18,9 měsíců 50% 
Tabulka 14: Ukazatele projektu 
 
Finanční cíle se podařilo splnit jen částečně. Jako důležitou skutečnost je nutné uvést, že 
projekt není z finančního hlediska ztrátový a od druhého roku přináší do podniku 
úspory, které pokračují i do let následujících. 
  
Finální dopad projektu na náklady na fakturaci skupiny Veolia 
V uvedeném finančním zhodnocení projektu bylo zjištěno, že celkem se ušetří díky 
efektivnějšímu řešení procesu fakturace mzdové náklady na tři osoby. Přepočtený plán 
podle skutečností, které nastaly, uvádí úsporu v celkové hodnotě 1 393 344 Kč za rok 
při uvažování průměrné mzdy pracovníka 38 704 Kč za měsíc. Nyní je nutné zjistit, kde 
přesně k úsporám došlo, poněvadž v rámci struktury dceřinných společností se 
průměrné mzdy na pracovníka v oblasti fakturace liší. Dále to umožní přesně vyčíslit 







Tabulka 15: Finální dopad projektu na náklady na fakturaci skupiny Veolia 
 
Z tabulky, která znázorňuje skutečný stav před realizací projektu a po dokončení 
projektu jsou patrné dvě skutečnosti.  
? Pracovníci nově vzniklého Centrálního backoffice byli převedeni z provozu 
Severočeských vodovodů a kanalizací, a.s. se zachováním jejich původní výše 
mezd.   
? Úspor mezd bylo dosaženo v Pražských vodovodech a kanalizacích, a.s. a 





























39543 44823 37976 42514 37801 37018 31251
Celkové 
náklady






















‐  Kč               89,646.0 Kč‐    ‐  Kč               ‐  Kč                  37,801.0 Kč‐     ‐  Kč                     ‐  Kč                       
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Provedeme-li jednoduchý výpočet ušetřených nákladů, zjistíme, že měsíční úspora 
mezd je celkem 127 447 Kč, což se v ročním vyjádření rovná 1 529 364 Kč. Odchylka 
skutečných úspor a přepočtených plánovaných úspor se rovná 136 020 Kč. Tato 
odchylka je dána především rozdílem mezd, s kterými se uvažovalo v plánu, a mzdami 
v provozech, kde skutečně došlo k úspoře na zaměstnance. 
Před finálním znázorněním podílu úspor oproti situaci před relizací projektu je nutné 
znát celkovou původní výši provozních nákladů na proces fakturace, která se 
rovnala podle hodnot z tabulky 694 566 Kč za měsíc (pouze mzdy). 
Úspory na mzdách po realizaci projektu byly vyčísleny na 127 447 Kč, ovšem tyto 
úspory jsou doprovázeny navýšením jiných provozních nákladů (pronájem prostor, 
navýšení mzdy vedoucí BO) v hodnotě 40 372 Kč za měsíc. Celková čistá měsíční 
úspora se po zahrnutí zmíněných změn rovná 87 075 Kč.    
 
Obrázek 17: Úspory provozních nákladů po realizaci projektu 
Graf znázorňuje procentní dopad projektu na provozní náklady procesu fakturace 
v rámci skupiny Veolia. Celková úspora v následujících letech je rovna 13% a znamená 







4.1.3 Nefinanční zhodnocení 
Provozní 
Hlavním provozním cílem byla centralizace vybraných procesů backoffice. Tohoto cíle 
se podařilo dosáhnout pomocí centrálního místa, kde probíhá proces fakturace všech 
provozů v rámci skupiny Veolia. Výčet a úroveň poskytovaných centralizovaných 
procesů jsou zajištěny za pomoci smlouvy, která je sjednávána mezi daným provozem a 
dceřinnou společností Veolia, společností Solutions and Services a.s., pod kterou 
spadají služby centrálního backoffice. 
Smlouva o poskytování služeb (Severočeské vodovody a kanalizace a.s., 2011) 
obsahuje především: 
a) Podrobnou specifikaci poskytovaných služeb 
Jedná se o podrobný výčet veškerých činností spojených s řádnou, 
opravnou a mimořádnou fakturací. 
b)  Platnost a účinnost smlouvy 
Smlouva nabývá platnosti podpisem a je uzavřena na dobu neurčitou. 
c) Odměnu a platební podmínky 
Všechny provozy se svým dílem podílí na provozních nákladech 
centrálního backoffice a pro každý je určena ve smlouvě částka, kterou 
za služby platí. 
d) Service Level Agreement 
Jedná se především o zajištění úrovně poskytovaných služeb a určení 
odpovědností v případě nedodržení kvality poskytovaných služeb 
(fakturace v termínech). Odpovědnosti jsou rozděleny mezi objednatele 




















































































Mezi zákaznické cíle je zařazeno sjednocení procesu fakturace vodného a stočného. 
Zákazník nezávisle na poloze odběrného místa bude mít jistotu o stejném procesu 
fakturace, výpočtu záloh, ošetření pohledávek, řešení reklamací atp. Tohoto cíle bylo 
dosaženo zejména zavedením směrnice o jednotném postupu fakturace vodného a 
stočného (Směrnice procesu fakturace společnosti Veolia Voda Česká republika a.s., 
2011) a dalších jednotných postupů. Zmíněný pracovní postup jednotné fakturace 
vodného a stočného je závazný pro zaměstnance v rámci celé skupiny Veolia Voda a 
obsahuje následující části: 
Řádná a mimořádná fakturace 
− Informace o poskytování podkladů, které vycházejí z jednotlivých 
uzavíraných Service Level Agreement, postup vytvoření fakturační 
dávky. 
Postup zpracování dávek centrální fakturací 
− Postupy práce s dávkami na základě druhu fakturace a druhu plateb. 
Stanovení jednotlivých datumů 
− Zde dochází k postupu stanovení data uskutečnění zdanitelného plnění, 
které vychází ze zákona o DPH. Dále jsou zde uvedeny výjimky, ke 
kterým může dojít. 
− Postup stanovení splatnosti daňových dokladů 
Zpracování požadavků na opravnou fakturaci 
− Postupy při řešení chyb vzniklých při fakturaci (centrální informační 
systém na chyby upozorňuje a označuje barvou podle důležitosti, dále 
jsou řešeny pracovnicí fakturace) 
− Pravidla pro tvorbu opravných zápisů 
Tisk a odeslání daňových dokladů 
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− Postupy při zpracování tiskových dávek 
Sekundárním cílem, který byl splněn, byl jednotný přístup  a výklad daňových zákonů. 
Po úspěšné realizaci projektu a zprovoznění centrálního backoffice již dochází ke 
komunikaci mezi externími partnery (právníci, pracovníci státních orgánů, servisní 
softwarová firma) a pouze zaměstnanci zmíněného úseku podniku. Dochází k lepší 
kontrole a koordinaci komunikace.  
Bylo dosaženo jasného oddělení rolí v rámci SOX, což lze specifikovat jako nastavení 
komunikačních kanálů zaměstnanců určitých úseků s auditory a nastavení přístupových 
práv v centrálním informačním systému na základě požadavku na bližší určení rolí a 
práv skupin zaměstnanců. Tohoto cíle bylo dosaženo díky změnám v zákaznickém 




4.1.4 Příčiny odchylek 
Projekt dosahuje po závěrečném zhodnocení reálných výsledků pozitivní čisté současné 
hodnoty, avšak tato hodnota není v původní plánované výši. Je nutné odhalit a zmínit 
příčiny odchylek, aby se jim podnik mohl v budoucnu vyhnout a zlepšil své plánovací 
procesy. Příčiny negativních odchylek oproti plánu jsou zmíněny níže: 
1) Odchylka v úsporách a nákladech 
Původně plánované množství úspor plynoucích z nižších nákladů na práci bylo 
reálně nižší z důvodu špatného odhadu. Jako příčinu lze označit nedostatečná 
vstupní data. Obraz práce fakturantky byl pořízen pouze v termínech, které 
neukazovaly skutečný průběh práce tak, jak se v průběhu trvání měsíce mění. 
Podrobnější a hlubší analýza v delším trvání by této nesrovnalosti zabránila. 
Pozitivních odchylek v oblasti nákladů a úspor nebylo dosaženo, avšak lze zmínit 
nulovou odchylku v plnění termínů. 
2) Nulová odchylka v termínech 
V celém trvání projektu nedošlo k žádné odchylce a to platí i o jednotlivých 
etapách projektů. Tento úspěch v plnění termínů lze zdůvodnit častou 
komunikací mezi projektovým týmem a managementem jednotlivých filiálek 
zahrnutých do projektu centralizace fakturace. Komunikace probíhala osobními 
návštěvami daného provozu s cílem vypracování a následné diskuze návrhu na 
realizaci jednotlivých etap, které budou směřovat ke splnění cíle. 
Z uvedených příčin lze usuzovat, že samotná projektová fáze neobsahuje nedostatky v 
projektovém řízení a je z pohledu managementu a projektového týmu dobře zvládnutá. 
Nevykazuje odchylky v plnění termínů ani úspěšnosti zvládnutí jednotlivých etap. V 
případě předprojektové fáze lze zmínit, že odchylka v nákladech a úsporách byla 
zapříčiněna především nedostatkem vstupních dat. Je nutné se příště více zaměřit na 
dostatek informací, které významně mohou ovlivnit míru rizika vzniku odchylek v 
samotné realizaci projektu. Je také vhodné, aby docházelo v průběhu plánovaní k 
neustálé kontrole toku informací a konzultaci výsledných dat s nižším managementem, 
který může přispět k lepší a přesnější interpretaci. 
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4.2 Návrhy a doporučení k navazujícímu projektu centralizace 
saldokonta 
Ve skupině Veolia Voda nyní dochází k přípravám na realizaci dalšího projektu přímo 
navazujícího na projekt centralizace fakturace, jedná se o projekt zaměřený na 
centralizaci procesů spojených se saldokontem. 
Na základě zkušeností získaných z právě skončeného projektu spojeného s centralizací 
vybraných procesů lze formulovat doporučení, kterých by se management měl držet. 
Doporučení je vhodné strukturovat a asociovat k jednotlivým fázím v projektovém 
řízení tak, aby byla přehledná a plně srozumitelná managementu podniku. 
Nejprve je však nutné blíže si přiblížit procesy, které budou uvažovány při samotné 
centralizaci. Z uvedeného postupu práce lze předpokládat, jak moc se bude projekt lišit 
od skončeného projektu centralizace procesu fakturace. 
 
Obrázek 19: Proces saldokonta 
Proces saldokonta začíná přijetím souboru dat o došlých platbách, které se následně 
automaticky párují. Platby, které se nepodařilo spárovat, jsou následně zaměstnanci 
saldokonta dohledávány a řešeny. Jedná se většinou o stovky plateb měsíčně. Kromě 
této činnosti dochází ještě k pravidelnému vytváření souborů pro odeslání přeplatků a 
zpracování dat k uzávěrce. 
Dále musí být zmíněno, že tento proces přímo navazuje na proces fakturace a úspěšná 
centralizace procesu fakturace byla podmínkou pro realizaci uvažovaného projektu 











Doporučení, kterých by se měl podnik držet ve fázi plánování, vychází ze zkušeností z 
již realizovaného projektu zmíněného v této práci, ovšem také z předpokladů daných 
charakterem procesu saldokonta.   
a) Plán projektu musí obsahovat část zaměřenou na požadované změny v 
informačním systému 
Proces saldokonta je velice náročný na správně nastavený informační systém a 
proto je nutné změny, které bude nutné provést, konzultovat s externím 
partnerem, který systém udržuje a změny v informačním systému je schopen 
implementovat. Dá se předpokládat, že právě tato změna bude časově a 
nákladově pro podnik nejnáročnější, a proto by projektový tým měl upřít 
zejména na tuto aktivitu hodně pozornosti.   
b) Vytvořený harmonogram schůzek s manažery jednotlivých provozů 
Ve zhodnocení proběhlého projektu byly znázorněny změny ve struktuře 
oddělení fakturace v jednotlivých provozech, avšak tyto změny nebyly 
plánovány a vzešly až ze samotného průběhu projektových prací. Nebylo tak 
možné při plánování vycházet z přesných čísel o ušetřených nákladech na mzdy, 
ale byl využíván průměr mezd ve skupině, který byl následně po skončení 
projektu přepočítán podle skutečnosti. 
Doporučuje se ještě před samotnou realizací plánovaného projektu vytvořit 
harmonogram schůzek s manažery jednotlivých provozů a na těchto schůzkách 
projednat možné změny v jejich provozech. Nebude tak vytvořen pouze plán pro 
změny v rámci celé skupiny, ale bude také vytvořen rozpracovaný plán pro 
změny v jednotlivých provozech. Následkem bude přesnější odhad úspor i 
nákladů a jasnější obraz změn.  
c) Důraz na kvalitu vstupních dat 
Kvalita vstupních dat ovlivnila skutečnou výši dosažených úspor z centralizace 
fakturace. Analýza práce v oblasti fakturace byla provedena v nedostatečném 
























































































































































a) Zachování harmonogramu přístupu jednotlivých provozů do projektu 
Osvědčilo se využití pilotního projektu v počáteční fázi realizace jako nástroje 
výrazného omezení rizika a odhalení možných nesrovnalostí v implementačních 
činnostech spojených s nezbytnými změnami, ke kterým v provozu muselo dojít. 
Při úvahách, který provoz bude součástí pilotního projektu a které provozy 
budou následovat, byly uvažovány skutečnosti spojené především s počtem a 
strukturou odběrných míst, počtem zákazníků nebo připravenost informačního 
systému. 
Tento postup se ukázal jako úspěšný, což bylo dokázáno nulovými odchylkami 
v harmonogramu přístupu jednotlivých provozů. Doporučuje se zachovat tento 
harmonogram a opět využít formu pilotního projektu jako nástroje omezení 
rizika, které může nastat. Toto doporučení vychází z podobnosti rozhodných 
skutečností pro tento harmonogram, jsou to opět informace spojené s počtem 
odběrných míst a počtem zákazníků daného provozu. 
Avšak musí zde být zmíněno, že další informací, která ještě může harmonogram 
výrazně změnit, je připravenost informačních systémů na očekávané změny. Jak 
bylo zmíněno výše, výrazné požadavky na změny, které bude implementovat 
externí partnert, mohou značně ovlivnit časový rozvrh projektu a tedy i samotný 
harmonogram. 
 
b) Vytvoření směrnic k centralizovanému procesu saldokonta a smlouvy mezi 
provozy a centrálním místem BO 
Vzhledem ke změnám, ke kterým realizací projektu v procesech v podniku 
dojde, je potřeba si uvědomit, že nové komunikační cesty a přenosy dat 
potřebují jasná pravidla, aby mohla být data posílána na centrální místo 




Tohoto cíle může být dosaženo pouze jasným nastavením pravidel v rámci 
procesu saldokonta. Jedná se tedy o vytvoření směrnic, které budou sloužit 
zaměstnancům a budou jasně komunikovat formu práce, která se očekává. 
Dále je nutné zajistit kvalitu a obsah služeb, které bude centrální místo pro 
saldokonto vykonávat za jednotlivé provozy. Vzhledem k řešení, které 
předpokládá zahrnutí zaměstnanců centrálního saldokonta pod jednu dceřinnou 
společnost, je nutné vytvořit smlouvu této společnosti s ostatními provozy, které 
jsou do projektu zahrnuty. Toto řešení pomůže zajistit kvalitu a obsah služeb 
včetně nákladů, které budou na dané služby alokovány tak, jak tomu bylo 
doposud v projektu centralizace fakturace. 
V projektu centralizace fakturace bylo tohoto cíle dosaženo sjednáním smluv 
mezi provozy, které obsahovaly SLA a tuto kvalitu zajišťovaly. Smlouvy 
podobného charakteru mohou být opět využity zde při následujícím projektu 
spojeném se saldokontem.    
4.2.3 Vyhodnocení 
a) Použití jedinečné diskontní sazby pro daný projekt 
V uvedeném skončeném projektu centralizace fakturace byl jako diskontní sazba 
pro finanční hodnocení projektu použit ukazatel ROE. Tento ukazatel byl použit 
jako univerzální, protože uvažuje průměrnou rentabilitu vlastního kapitálu v 
podniku. Avšak bylo by vhodné určit jedinečnou sazbu, která by přesně odrážela 
požadavky managementu a cíle projektu, které nemusí vždy být spojeny pouze s 
cíli finančními. 
Jako konkrétní návrh lze uvést způsob rozdělení cílů projektu, přiřazení váhy 
daným cílům a také požadované míry výnosu. Dále přes vážený průměr dojde k 
výpočtu konkrétní diskontní sazby, která veškeré finanční a nefinanční 
požadavky od projektu odráží. Následující projekt centralizace saldokonta bude 
financován pouze z vlastních zdrojů. Uvažujeme-li požadovanou výnosnost 
vlastního kapitálu danou managementem na úrovni 12% (použijeme pro finanční 












































































































































doporučeno tyto odvozené výpočty uvažovat, protože se nejedná o přímo 
spojené finanční cash flow projektu. Hlavní finanční úspory, které tento projekt 
obsahuje (mzdové úspory), jsou již zahrnuty. 
 
b) Uvažování změn výše mezd v čase 
Plán úspor poskytnutý společností Veolia Voda Česká republika (2009) pro 
projekt centralizace fakturace uvažoval konstantní úspory mezd v následujících 
třech letech. Doporučení v této oblasti obsahuje především odhad růstu mezd 
společnosti a zahrnutí tohoto odhadu do cash flow projektu, tato změna pomůže 
více odrážet skutečnou situaci, která nastane.  
Vezmou-li se v úvahu data poskytnutá Ministerstvem financí České republiky v 
makroekonomické predikci (2011), bude doporučený nárůst mezd (úspor mezd) 
v příštích třech letech následující: 
Rok 2011 2012 2013 
Růst mezd 2,9% 4,1% 3%3 
Tabulka 17: Očekávaný průměrný růst mezd 
  
Využití uvedeného přístupu může znamenat podstatné změny na straně úspor. 
Například v roce 2011 tvoří navýšení mezd téměř jednu třetinu diskontní sazby, 
v následujících letech i více. 
c) Vytvoření závěrečné dokumentace shrnující veškeré výstupy z projektu 
Závěrečná dokumentace shrnující průběh projektových prací, dosažené výsledky 
a hodnocení může pro podnik znamenat zachování zkušeností vzešlých z 
realizovaného projektu a možnou úsporu starostí spojenou s budoucími 
podobnými projekty. Je doporučeno, aby v poslední fázi došlo také k 
závěrečným schůzkám mezi projektovým týmem a vedením jednotlivých 
                                                 




poboček skupiny Veolia Voda s cílem zhodnotit práci a výsledky implementace 
změn právě z pohledu managementu daného provozu. Zpětná vazba může 
napovědět, jaké změny v projektovém řízení by bylo potřeba udělat do budoucna 
k lepší spolupráci. 
Předchozí doporučení, která vychází ze zkušeností získaných z projektu centralizace 
fakturace, lze označit za důležité a rozhodné. Mohou významně ovlivnit chod 
projektových činností a napomoci k úspěšnému konci. Avšak je nutno dodat, že každý 
projekt je unikátní a mohou nastat skutečnosti, s kterými se management dosud 
nepotýkal. Dále je nutné stále udržet pozornost i na činnostech, které se v podniku 
doposud úspěšně zvládly, v podniku často je dán důraz především na neúspěchy a 





Na základě uvedených informací lze formulovat závěry k proběhlému projektu 
centralizace procesu fakturace ve vybraném podniku. Závěry je nutné strukturovat 
v závislosti na vytyčených cílech a měly by obsahovat doporučení, které management 
podniku může využít před realizací dalšího projektu zaměřeného na centralizaci 
procesů. 
Zhodnocení první části v projektovém řízení, předprojektové fáze, je zaměřeno 
především na vytvoření předprojektové dokumentace a práci s daty. V podniku 
proběhly nutné analýzy procesů, z kterých následně vycházely doporučení a výpočty 
pro fázi realizace. Avšak stěžejní analýza práce fakturantky nebyla dostatečná a 
nezahrnovala proces i s jeho změnami danými kumulací práce v jednotlivých částech 
měsíce nebo roku, ale zobrazovala práci pouze v jednom dni. Vypovídající hodnota 
těchto dat se později ukázala jako nedostatečná a negativně ovlivnila především úspory, 
kterých se mělo dosáhnout. Je doporučeno dát větší důležitost na pořizování vstupních 
dat a zapojit více nižší management daného úseku při těchto analýzách, protože právě 
ten může pomoci s přesnější interpretací naměřených hodnot. 
Projektová fáze a samotná realizace projektu proběhla za pomoci pilotního projektu 
na samém začátku realizace. Pilotní projekt pomohl odhalit případná rizika v dalších 
fázích implementace změn a pomohl managementu v dalším plánování. Tento krok 
považuji za stěžejní z důvodu, že pomohl následně přesně následovat harmonogram a 
nevychýlit se od něj ani o den. Ke splnění harmonogramu pomohla také častá a včasná 
komunikace mezi projektovým týmem a managementem jednotlivých provozů, které 
byly do projektu zahrnuty. Tato část proběhla bez větších komplikací a lze ji označit 
za úspěšně zvládnutou. 
Finančních cílů nebylo dosaženo v plánovaných hodnotách z důvodu nedostatečných a 
nepřesných vstupních dat, avšak projekt dosahuje stále kladné čisté současné hodnoty 
v prvních třech letech trvání a návratnosti necelých 19 měsíců. Kromě finančních cílů 
projekt sleduje s minimálně stejnou důležitostí také cíle provozní a zákaznické. 
Provozních cílů bylo dosaženo jasným oddělením procesů spojených s fakturací na 
decentralizované (odečty) a centralizované (tvorba fakturačních dávek) a tvorbou 
směrnice, která unifikuje postupy v rámci těchto procesů. Tento přístup umožňuje i 
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lepší rozdělení rolí v rámci pravidel Sarbanes-Oxley. Kromě procesu fakturace došlo 
také k centralizaci procesů spojených s tiskem, kdy je odesílána tisková dávka z jednoho 
centrálního místa, což mělo za následek možnost změny dodavatele tiskových služeb a 
formátu tisku. Tato změna dodavatele byla nákladově neutrální. 
Změna formátu tisku pomohla ke splnění zákaznických cílů a lepší vazbě na marketing 
společnosti. Nyní je možné využívat reklamních pruhů na fakturách v závislosti 
na místě odběrného místa a kontaktní adresy odběratele. Zákazníci mají nyní jednotnou 
podobu faktur v rámci celé skupiny Veolia Voda a mohou své dotazy směřovat na jedno 
centrální místo. 
Závěrečná doporučení před realizací dalšího projektu centralizace vybraných procesů 
v ramci této společnosti lze směřovat především na zlepšení zajišťování vstupních dat a 
větší zapojení nižšího managementu do této činnosti. Samotná realizace projektu a 
implementace změn jsou zvládnuty bez potíží a management by měl tyto postupy 
zachovat, především využití pilotního projektu k minimalizaci rizika a etapizaci změn 
v provozech. Ve fázi zaměřené na vyhodnocení splnění cílů je doporučeno ujasnit před 
dalším projektem jasné finanční cíle a akceptovatelné odchylky od těchto cílů včetně 
diskontní sazby, která bude při hodnocení použita. Je doporučeno, aby odrážela 
charakter projektu a cíle, které nemusí být pouze finančního charakteru. Poslední 
navrhnutá doporučení se týkají zejména vypracování závěrečné zprávy a dokumentace 
projektových činností. Pokud budou všechna navrhnutá doporučení uvažována před 
realizací centralizace procesu saldokonta, je pravděpodobné, že bude dosaženo 
plánovaných cílů tak, jak tomu bylo doposud. Avšak projekt je podle definice unikátní a 
jedinečná činnost, která přináší změny do podniku, a můžou se tedy vždy vyskytnout 





Seznam použitých zkratek 
BO – Back office 
CB – Centrální Backoffice 
KHP – Královéhradecká provozní 
MOVO – Moravská vodárenská 
NPV – net present value 
PVK – Pražské vodovody a kanalizace 
RAVOS – Rakovnická vodohospodářská společnost 
SčVK – Severočeské vodovody a kanalizace 
SLA – Service Level Agreement 
SOX – Sarbanes Oxley 
SVAS – Středočeské vodárny  
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Příloha 3 - Charakteristika společností zahrnutých do skupiny Veolia Voda 
1.SČV, a.s. 
„1.SčV, a.s. vznikla sloučením Vodovodů a kanalizací Říčany u Prahy spol. s r.o. a 
Aqua Příbram spol. s r.o. Hlavním motivem pro spojení obou společnost bylo vytvoření 
silné stabilní společnosti ve Středočeském kraji, která je připravena zajišťovat kvalitní 
služby v tomto regionu v oblasti vodárenského trhu. 
1. SčV, a.s. je provozovatelem vodovodů a kanalizací v majetku obcí a měst 
na Příbramsku, Praze-západ a Praze-východ.” (1.SČV a.s., 2011a) 
Zásobovaných obyvatel 105 900
Počet zaměstnanců 221
Roční obrat společnosti 367 mil. Kč
Množství vyrobené vody 3 976 tis. m3
Množství vyčištěné vody 8 770 tis. m3
Tabulka 18: Klíčové informace o 1.SČV, a.s. (1.SČV a.s., 2011b) 
 Pražské vodovody a kanalizace, a.s. 
„Pražské vodovody a kanalizace, a.s., (PVK)člen skupiny Veolia Voda, jsou největším 
podnikem oboru vodovodů a kanalizací v České republice. PVK jsou provozovatelem 
vodohospodářské infrastruktury v hlavním městě Praze.” (Pražské vodovody a 
kanalizace a.s., 2011a) 
Zásobovaných obyvatel 1 400 000
Počet zaměstnanců 1 096
Roční obrat společnosti 4,76 mld. Kč
Množství vyrobené vody 126,5 mil. m3
Množství vyčištěné vody 120,1 mil. m3
Tabulka 19: Klíčové informace o Pražských vodovodech a kanalizacích, a.s. (Pražské vodovody a 





Severočeské vodovody a kanalizace, a.s. 
„Severočeské vodovody a kanalizace, a.s., (SČVK) člen skupiny Veolia Voda, je 
provozovatelem vodohospodářské infrastruktury v severních Čechách - kraj Ústecký a 
Liberecký.” (Severočeské vodovody a kanalizace a.s., 2011a) 
Zásobovaných obyvatel 1 119 388
Počet zaměstnanců 1 758
Roční obrat společnosti 3,7 mld. Kč
Množství vyrobené vody 86,3 mil. m3
Množství vyčištěné vody 94,7 mil. m3
Tabulka 20: Klíčové informace o Severočeských vodovodech a kanalizacích, a.s. (Severočeské 
vodovody a kanalizace a.s., 2011b) 
MORAVSKÁ VODÁRENSKÁ, a.s. 
„MORAVSKÁ VODÁRENSKÁ, a.s. - člen skupiny Veolia Voda - je provozovatelem 
vodohospodářské infrastruktury pro města, obce a průmyslové podniky v okresech 
Olomouc, Prostějov a Zlín, pro které upravuje pitné a čistí odpadní vody.” (Moravská 
vodárenská a.s., 2011a) 
Zásobovaných obyvatel 406 000
Počet zaměstnanců 496
Roční obrat společnosti 1,168 mld. Kč
Množství vyrobené vody 25,5 mil. m3
Množství vyčištěné vody 33,8 mil. m3
Tabulka 21: Klíčové informace o MORAVSKÉ VODÁRENSKÉ, a.s. (Moravská vodárenská a.s., 
2011b) 
Královéhradecká provozní, a.s. 
„Společnost Královéhradecká provozní, a.s. je vodárenskou společností, jejíž 
převažující činností je provozování vodovodů  a kanalizací. Společnost provozuje 
od 30. 9. 2005 převážně vodárenskou infrastrukturu, kterou tvoří majetek pronajatý 
společností Vodovody a kanalizace Hradec Králové, a. s. Společnost působí zejména 
v bývalém okrese Hradec Králové a zasahuje i do okrajových částí okresů Rychnov 
 
 
nad Kněžnou, Pardubice, Náchod, Kolín, Nymburk, Jičín a Trutnov.” (Královéhradecká 
provozní a.s., 2011a) 
 
Zásobovaných obyvatel 150 948
Počet zaměstnanců 225
Roční obrat společnosti 679,342 mil. Kč
Množství vyrobené vody 8 968 tis. m3
Množství vyčištěné vody 16 020 tis. m3
Tabulka 22: Klíčové informace o Královéhradecké provozní, a.s. (Královéhradecká provozní a.s., 
2011b) 
Středočeské vodárny, a.s. 
„Středočeské vodárny, a.s., (SVAS) člen skupiny Veolia Voda, jsou provozovatelem 
vodovodů a kanalizací v majetku obcí a měst, které se nachází na území bývalých 
okresů Kladno, Mělník, části Prahy východ a západ, části okresů Rakovník a Mladá 
Boleslav.” (Středočeské vodárny, 2011a) 
Zásobovaných obyvatel 251 163
Počet zaměstnanců 403
Roční obrat společnosti 787,1 mil. Kč
Množství vyrobené vody 14 664 tis. m3
Množství vyčištěné vody 11 660 tis. m3
Tabulka 23: Klíčové informace o Středočeských vodárnách, a.s. (2011b) 
VODÁRNA PLZEŇ, a.s. 
„Společnost VODÁRNA PLZEŇ a.s. je provozovatelem vodohospodářské 
infrastruktury na území města Plzně, v bývalých okresech Plzeň – sever a Plzeň – jih a 
v dalších městech a obcích v okolí Plzně, např. Starý Plzenec, Břasy, Stod, Čižice, 
Plešnice a Štěnovice. Společnost zajišťuje výrobu a dodávku pitné vody a odvádění a 
čištění odpadních vod pro téměř 230 tisíc obyvatel. VODÁRNA PLZEŇ a.s. je členem 
skupiny Veolia Voda Česká republika, a.s.  VODÁRNA PLZEŇ a.s. je 100% 
vlastníkem společnosti VODOSPOL s.r.o. Klatovy.” (Vodárna plzeň a.s., 2011a) 
 
 
Zásobovaných obyvatel 230 000
Počet zaměstnanců 394
Roční obrat společnosti 861,7 mil. Kč
Množství vyrobené vody 16 384 tis. m3
Množství vyčištěné vody 24 088 tis. m3
Tabulka 24: Klíčové informace o VODÁRNĚ PLZEŇ, a.s. (Vodárna plzeň a.s., 2011b) 
Vodohospodářská společnost Sokolov, a.s. 
„Vodohospodářská společnost Sokolov, s.r.o. (VOSS) je členem skupiny VEOLIA 
VODA Česká republika, a.s., největší vodohospodářské společnosti na světě i v České 
republice.” (Vodohospodářská společnost Sokolov a.s., 2011a) 
Zásobovaných obyvatel 80 273
Počet zaměstnanců 162
Roční obrat společnosti 270,6 mil. Kč
Množství vyrobené vody 6 068 tis. m3
Množství vyčištěné vody 3 955 tis. m3
Tabulka 25: Klíčové informace o Vodohospodářské společnosti Sokolov, s.r.o. (Vodohospodářská 
společnost Sokolov a.s., 2011b) 
RAVOS, s.r.o. 
„Rakovnická vodohospodářská společnost), člen skupiny Veolia Voda, jsou 
provozovatelem vodovodů a kanalizací na území okresu Rakovník.” (Ravos, 2011a) 
Zásobovaných obyvatel 28 198
Počet zaměstnanců 84
Roční obrat společnosti 83 mil. Kč
Množství vyrobené vody 1 726 tis. m3
Množství vyčištěné vody 1 644 tis. m3




„VODOSPOL s.r.o. Klatovy, člen skupiny VEOLIA VODA Česká republika, a.s., je 
vodohospodářská společnost, jejímž hlavním předmětem činnosti je provozování 
vodohospodářského infrastrukturního majetku měst a obcí. 
 V současné době VODOSPOL s.r.o. Klatovy zajišťuje výrobu a dodávku pitné vody, 
odvádění a čištění odpadních vod, stavebně montážní činnost a ostatní služby spojené 
s provozem vodohospodářské infrastruktury měst a obcí okresu Klatovy, včetně 
dodávky vody pro CHVAK Domažlice.” (Vodospol s.r.o., 2011a) 
Zásobovaných obyvatel 5 500
Počet zaměstnanců 50
Roční obrat společnosti 67 mil. Kč
Množství vyrobené vody 3 641 tis. m3
Množství vyčištěné vody 1 864 tis. m3
Tabulka 27: Klíčové informace o VODOSPOL, s.r.o. (Vodospol s.r.o., 2011b) 
 
